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Construyendo una organización 
abierta al aprendizaje: la experiencia 
Enrique Sacanell de los Servicios Sociales de Gexto 
" La premisa de que las organizaciones son producto de nuestro 
pensamiento y nuestra interacción es potente y liberadora, sugiere que los 
individuos y los equipos pueden superar aun las barreras más temibles. 
Esas barreras no aparecieron en el paisaje como formaciones naturales, 
como montañas y ríos. Fueron creadas por los deseos, expectativas, 
creencias y hábitos de la gente. Permanecieron en su sitio porque fueron 
reforzadas y nunca se las cuestionó: con el tiempo se volvieron invisibles, 
porque se las daba por sentadas. 
Cuando cobramos conciencia de nuestro modo de pensar e interactuar, y 
comenzamos a adquirir aptitudes para pensar e interacluar de otra 
manera, ya estamos introduciendo cambios positivos. Los cambios se 
extienden como ondas en derredor, y refuerzan nuestra capacidad y 
confianza. "1 
"Lo dicho oculta a quien lo dice. La palabra es un velo que esconde a quien 
la pronuncia. Cuando uno habla, parece que lo que saliera de su boca f uera 
"la verdad", un reflejo objetivo e independiente de la realidad"z. La palabra, 
escrita en este caso, que trata de compartir nuestra experiencia, no es sino la 
forma en que personalmente he vivido un camino que no me pertenece. Un 
camino que hemos desarroll ado entre muchas personas y es, en consecuencia, 
de todas ell as. De las que continuamos juntas y de las que nos dejaron, unas 
buscando otros horizontes, otras como consecuencia de la falta de habilidades 
de todos y otra trágicamente. Sirvan también estas líneas como un recuerdo 
para RoCÍo . 
Con seguridad , no todos los que hemos compartido este recorrido personal y 
organizativo nos contamos a nosotros mismos nuestra hi stori a de igual 
manera. Todos hemos contribuido a crear el presente que tenemos, pero cada 
uno nos narramos de diferente manera nuestro pasado. Esta es la manera en 
que yo lo hago hoy, con el agradecimiento hac ia el esfuerzo que todos hemos 
realizado y el respeto a otras formas diferentes de entender lo que hemos 
vivido. 
Por otra parte, "toda acción revela el ser que la ejecuta. (. .. ) Por lo tanto, cada 
vez que decimos algo (en la medida que hablar es actuar), de alguna forma 
revelamos quienes somos. "J. En consecuencia, será esta también mi particul ar 
forma de mostrar quién soy. 
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¿Quiénes somos? 
El municipio de Getxo se encuentra ubicado a 15 kilómetros de Bilbao, en la 
margen derecha de la ría del Nervión, una zona básicamente residencial y de 
servicios. Tiene 85.000 habitantes y un ni vel socioeconómico medio alto. Los 
Servicios Sociales municipales los componemos 32 personas, si bien contamos 
con servicios subcontratados que aportan otras 65 personas más. Nuestro 
presupuesto supera los 7 millones de euros, aprox imadamente el 10% del 
presupuesto municipal. 
¿ Cómo nos metimos en esto? 
Cada vez que me pregunto ¿cómo empezó todo?, me resulla muy difícil darme 
una respuesta concreta. El compromiso por mejorar )os servicios que 
prestábamos a la ciudadanía lo siento como algo presente en nosotros desde 
el primer momento. Por eso, nuestro camino de mejora continua, de avance 
hacia una gestión de calidad, de desarrollo de una organización abierta al 
aprendizaje, no tiene un comienzo concreto, al igual que nunca tendrá un fi nal 
definido. Es un camino que no sé identificar cuándo comienza pero que, estoy 
seguro, nunca podremos señalar cuándo termina, ya que es un compromiso 
que, por defini ción, no puede tener fin . 
Ese deseo de hacer las cosas mejor; esa forma de entender que cuestionar 
nuestro trabajo no es quitarle valor, sino buscar un nuevo escalón que permita 
añadírselo; esa inquietud por encontrar nuevas formas de hacer las cosas, por 
explorar cómo lo hacen otros; esa rebeldía frente a la rutina, han sido los pilares 
sobre los que hoy estamos construyendo algo di ferente, envuelto aún en una 
forma antigua. En palabras de Francesc Borrell : "Todo en apariencia f unciona 
bien hasta que alguien menos perezoso descubre una manera de que funcione 
mejor". 
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¿ Qué modelo hemos seguido? 
Al igual que en los procesos educati vos o en los de incorporación social se 
habla de itinerarios personalizados, lo que creo que mejor define nuestro 
modelo es el desarrollo de un itinerario personalizado de mejora continua 
orientado a la sati sfacción de las necesidades de la ciudadanía que solicita 
nuestros servicios. Nuestro modelo ha sido construir un modelo a medida a 
partir de los diferentes referentes que hemos ido encontrando en nuestro 
camino: la dirección por objeti vos, en un primer momento; la reingeniería de 
procesos, la gestión de calidad y el Modelo Europeo de Excelencia (EFQM), 
después, hasta llegar al momento actual en que esa tecnología tratamos de 
articularla con una forma diferente de entender la organización: una red de 
conversaciones que tejen un proceso de creación de conocimiento y de 
aprendizaje personal y organizacional. 
Como veremos seguidamente, ese recorrido ha llevado su propia coherencia, 
aunque en muchos momentos no haya encontrado la manera de trasladarla a 
todas las personas de la organización, que lo han vivido como movimientos en 
direcciones diferentes, como inicios y abandonos para emprender de nuevo un 
camino diferente. Con todo, la constancia y la paciencia se acaban manifes tando 
como instrumentos clave de cualquier cambio organizacional. 
¿Cómo hemos ido desarrollando nuestro cami-
no? 
Reconstruyendo nuestra hi storia, aparecen algunos elementos clave a los que 
hoy podemos ser capaces de dar un sentido del que entonces no éramos 
conscientes. En los primeros años 90 el esfuerzo por consolidar una estructura 
organizati va ya tiene en cuenta la necesidad de establecer espacios para 
compartir y trabajar en equipo, al igual que subraya la necesidad de primar la 
flex ibilidad, la capac idad de adaptación al cambio. 
Nuestro modelo 
ha sido construir 
un modelo a 
medida a partir 
de los diferentes 
referentes 
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Una vez establecido un cierto orden en la estructura de la organi zación, el cual 
llevó aparejada una significati va ampliación de las personas del equipo, surgió 
la necesidad de mejorar la forma en que definíamos la política y la estrategia 
del Área de Servicios Sociales. Por ello, en 1993 empezamos a desarro ll ar 
elementos esenciales en esa dirección: di agnóstico social del municipio, 
elaborac ión de la decl arac ión de Misión, despliegue de objeti vos, elaboración 
de Planes Anuales de Gestión. 
Precisamente el correspondiente al año 1995 incluye por primera vez una 
mención explícita a la gestión de calidad: Buscar la calidad IOlal, situando al 
ciudadano en el centro de la cultura organizativa. Para lo cual se identifi can 
una serie de estrategias que llevan, entre otras acciones, a la reali zación de 
estudios de opinión de los usuarios, a la elaboración de la cartera de servicios 
o al impulso de acciones de supervisión y formación de las personas de la 
organi zac ión. 
En la aparición de la noc ión de calidad no son ajenos tres elementos. De un 
lado, la comprensión de que el concepto de calidad permite un enfoque más 
integral , más abarcati vode muchas de las medidas que veníamos desarroll ando. 
El concepto de calidad no sólo aportaba nuevas pos ibilidades de acción, como 
veremos seguidamente, sino que recogía las anteriores, dándoles un nueva 
dimensión al vincularl as a un enfoque orientado hacía la ciudadanía y la 
mejora continua. 
De otro lado, la aparición del informe Osasuna Sai nduz, que plantea una 
transformación del Servicio Vasco de Salud en el que la calidad aparece como 
eje vertebrador, supone visuali zar nuevas formas de gestionar organi zac iones 
orientadas a la prestac ión de servic ios a las personas. 
Finalmente, se produce una conex ión con un movimiento, inc ipiente en 
nuestro país pero más desarro ll ado en otros de nuestro entorno, orientado 
hacia la moderni zac ión de las admini strac iones públicas. Desde el ámbito de 
los Servic ios Sociales aparece la convicc ión de que no debemos perder ese 
tren. En un contex to en el que se producía un fuerte cuesti onamiento del 
Estado de Bienestar, con especial énfasis en aquellos servicios menos orientados 
hacia sectores de las clases medias, es necesario evitar que los Servicios 
Socia les queden margi nados de ese proceso de cambio, demostrando que 
pueden ser unos servicios ejemplares en cuanto a la forma en que se prestan, 
a la manera en que se gesti onan y a los resultados que se obtienen. 
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Entre 1998 Y 2000 concentramos nuestro interés en la elaboración de un panel 
de indicadores para el Area y se introdujo la gestión por procesos, identificando 
procesos clave y reali zando la documentación y revisión de uno de ellos: el 
proceso de acogida. En ese período se elabora una nueva declaración de 
Misión, de una forma más participativa que la utili zada en la anteri or ocasión. 
Finali za este período con la reali zac ión de una autoevaluación de la 
organi zación, por parte del Equipo Directi vo con el asesoramiento de una 
consul tora externa, según el modelo EFQM. De ell a surge un plan de mejora 
articul ado en tomo a las diferentes áreas de mejora identi ficadas. 
La autoevaluación y el plan de mejora generado a partir de ell a parecía que 
internaban a la organi zación en un proceso de mejora continua, estructurado 
y guiado por un modelo de amplia referencia. Sin embargo, supuso la 
confrontac ión con una realidad que algunos no veíamos: el desarrollo de las 
metodologías generadas en tomo a la gestión de calidad no era capaz de 
transformar el alma de la organización, esto es, no eran capaces por sí mismas 
de generar la identi ficac ión de las personas que la componen con ese proyecto. 
La constatac ión de esa insuficiencia hace girar nuestra atención hacia aquellos 
enfoques que priori zan la creac ión de nuevas dinámicas organi zati vas, 
dinámicas centradas en las personas que componen la organi zación, su forma 
de relac ionarse, de trabajar en equipo. Nos llevan a la conclusión de que sólo 
si las personas de la organi zación hacen suyas esas metodologías es posible 
alcanzar un proceso real de mejora continua. Nos ori entan hacia el desarrollo 
de una organización abierta al aprendi zaje, una organi zación inteligente. 
Hacia lo que Peter Senge plantea con estas palabras: "Los grandes equipos son 
organizaciones inteligentes, grupos de personas que con el tiempo aumentan 
su capacidad de crear lo que desean crear"4. 
De esta forma, ponemos énfas is en la concepción de la organi zación como una 
red de conversaciones. Subrayamos que, frente a la cultura del mando y 
contro l, que hace girar el funcionamiento de la organi zación sobre la base del 
miedo a ser sancionado, es necesari o construir una organi zac ión basada en la 
confianza. Sólo cuando podamos acercarnos a esa premisa podrá funcionar e l 
conjunto de la maquinaria que la gestión de calidad aporta5 • 
¿Cómo hacerlo? Descubrimos la importancia de escuchar, de escuchar de una 
manera efecti va, es decir, desde el respeto al otro, a su legitimidad a pensar de 
otra manera. Escuchar preguntándonos no por cuáles son las intenciones 
oscuras del otro, sino cuáles son sus preocupac iones, las inquietudes que le 
llevan a decir o a hacer lo que hace . Escuchar tratando de descubrir qué nos 
puede aportar la opinión, el punto de vista del otro . 
De esta forma, 
ponemos énfasis 
en la concepción 
de la 
organización 
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Nos sorprendemos constatando la cantidad de veces que nuestra conversación 
privada, esa que mantenemos con nosotros mismos, nos hace construir 
realidades que asumimos como la verdad cuando no son sino la hi storia que 
nosotros nos contamos a partir de nuestra particular interpretación de los 
hechos. 
Llegamos a observarnos desde otro punto de vista, comprendiendo cuántas 
veces hemos propuesto nuevas vías de acción sin llegar a plantear con claridad 
cuáles eran las inquietudes que nos llevaban a hacer esa propuesta. Los demás 
se encontraban con el producto de una refl ex ión (larga a veces) sin oportunidad 
de poder entender el camino que habíamos recorrido para llegar a ella. Sin la 
oportunidad de aportar su punto de vista o sus alternati vas para afrontar 
nuestra preocupación original. 
Anali zamos los elementos que constituyen una forma impecable de construir 
y cumplir compromi sos. Compromisos que son la base de cualquier 
coordinación. Compromisos sobre los que frecuentemente pasamos con 
rapidez y despreocupac ión. 
Descubrimos el poder transformador de la palabra. El lenguaje es acción, "el 
lenguaje crea realidades. La realidad no siempre precede al lenguaje, éste 
también precede a la realidad. "6. Aparece así un nuevo campo de actuación, 
un nuevo conjunto de posibilidades de actuación que antes aparecían invisibles 
a nuestros ojos. Comprobamos así como el observador que cada uno es, limita 
nuestras posibilidades de comprender lo que nos rodea y de actuar sobre ello. 
En la medida que aprendemos a abrimos a otras formas de observar esa 
realidad, en la medida en que somos capaces de utili zar la capacidad refl ex iva 
del lenguaje, aparecen ante nosotros nuevos cursos de acción para abordar 
aspectos que hasta ese momento parecían imposibles de enfrentar. 
En resumidas cuentas, aparecen ante nuestros ojos una serie de habilidades 
genéricas (frente a las específicas que caracterizan a las diferentes profesiones) 
sin cuyo manejo no es fác il crear una cultura centrada en la confianza y, en 
consecuencia, es realmente difícil poder lograr que una organización desarrolle 
unas relaciones de trabajo capaces de convertirla en una organización que 
aprende y se orienta hacia la mejora continua, hacia la excelencia. 
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¿ Qué dificultades hemos encontrado? ¿Cuáles 
han sido los beneficios? 
"No hay nada más difícil de atrapar con la mano, más arriesgado de 
dirigir o más incierto en su éxito, que encabezar la introducción de un 
orden nuevo de cosas ". Maquiavelo. 
La pertenencia del Área de Servicios Sociales a la organización municipal 
supone una primera dificultad, dado que hace que determinados procesos 
estén influenciados por la forma en que enfocan su trabajo otras Áreas. Por otra 
parte, el grado de compromiso e identificación con los principios de una 
gestión de calidad es desigual entre unas Áreas y otras. Esto a veces provoca 
incoherencias, mensajes contradictorios. Sin embargo, si tuar el problema en 
los otros puede tranquilizar pero implica eliminar nuestra posibilidad de 
influir en él. Al fin y al cabo, lo definitivo no es lo que los otros hacen, sino 
cómo nuestra organización lo vive, lo interpreta y actúa al respecto. Aquí 
tenemos un campo de desarrollo aún muy importante. De hecho, podemos 
afi rmar con orgullo que el Área de Servicios Sociales se ha convertido en uno 
de los motores principales de cambio en la organización municipal. 
Desde esta perspectiva estructural, otra dificultad importante está vinculada 
con la inestabilidad laboral de muchas personas de la organización que no 
tienen un puesto fijo. A pesar de ello, su compromiso está siendo envidiable, 
pero no podemos obviar la incidencia de esa situación en la vida de la 
organización. 
Centrándonos en nosotros mismos, durante todo el proceso que venimos 
desarrollando a lo largo de los años, ha existido una tensión permanente entre 
la teoría y la práctica cotidiana. Entre lo que íbamos plasmando en documentos 
y lo que esos documentos suponían para la vida diaria de la organización. 
Resulta un error frecuente , en el que hemos caído reiteradamente, dejarse 
llevar por el voluntarismo de algunos y generar planes, líneas de actuación, 
nuevas metodologías de trabajo, que al no calar en el verdadero sentir de las 
personas de la organización, tienen una vida lánguida para acabar feneciendo 
en la dulce muerte que supone la comprobación de su ineficacia para hacer que 
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Incluso las dos veces que se ha elaborado una declaración de misión, una 
declarac ión orientada a alinear a todas las personas en tomo a un horizonte 
común, ésta no ha ido mucho más allá de un ejercicio casi académico. En una 
primera ocasión debido a que su propia elaboración fue producto de un trabajo 
de despacho. En la segunda oportunidad, el debate de un documento por parte 
de las personas de la organización genera un tex to políticamente correcto pero 
que no conecta realmente con las aspiraciones, con los sueños, con los ideales 
de esas personas. Como conclusión, un documento frío, técnicamente muy 
correcto pero que nadie es capaz de repetir y que está poco presente en el 
quehacer diario. 
Los problemas para incorporar a la organi zac lon una dinámica circular, 
basada en el diseño de acciones, su reali zac ión, ajuste y nuevo redi seño, ha 
sido otra de las dificultades clave. Explicado por la di stancia entre algunas 
iniciati vas y las inquietudes cotidianas de las personas de la organizac ión que 
hemos mencionado anteriormente, ha sido frecuente dedicar un esfuerzo 
importante a una nueva línea de actuación orientada a la mejora que finalmente 
no hemos tenido la constancia suficiente para sacarle plenamente sus frutos. 
Nos pasó con el despliegue de objeti vos, nos ha vuelto a ocurrir con el panel 
de indicadores, por poner dos ejemplos. 
Más difíc il de lo deseable ha resultado la incorporación a la gestión di aria de 
las informac iones deri vadas de esos indicadores, de los resultados de las 
encuestas de opinión o de los datos facilitados por el diagnóstico social del 
municipio. Una vez más, una escasa dedicación de tiempo a la explicac ión de 
las inquietudes que generaban esas medi das, a la indagac ión de las 
preocupaciones de las personas que debían utili zar esas informaciones, 
ayudan a comprender las razones de esa situación. 
Con todo, las principales dificultades, que están en e l fondo de las que 
acabamos de descri bir, están vinculadas a la re lación entre las personas de la 
organi zación. A las conversaciones que se tienen en privado pero no se hablan 
en público. A las conversaciones que ni siquiera se tienen, las que fa ltan para 
poder superar dificultades generadas en esas relaciones. Conversac iones que 
se arrastran y no se cierran nunca, haciendo que la organi zación y las personas 
que la componen vivan en función de un pasado que les persigue. 
Conversaciones que se realizan pero que se llevan a cabo de manera poco 
efecti va, volviendo a alimentar los problemas en lugar de abriendo nuevas 
posibilidades para superarlos7: 
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Sin embargo, con todas estas di ficultades hemos llegado muy lejos. Tan lejos 
que podemos enorgullecernos de tener uno de los mejores Servicios Sociales 
munic ipales de la Comunidad Autónoma Vasca. Las propuestas, las 
metodologías que hemos ido desarroll ando no han calado plenamente en la 
organi zac ión, pero han ido dejando su hue ll a. Han ido haciendo que fuéramos 
incorporando nuevas perspecti vas, nuevas formas de hacer las cosas. Gracias 
a ello conocemos la opinión de las personas que utili zan nuestros servicios, 
tenemos un diagnóstico social, hemos incorporado una dinámica de mejora de 
procesos, ex iste una cartera de servicios, hay un panel de indicadores, etc. 
Grac ias a e llo, se ha ido creando una cultura organi zati va en la que puede 
aprec iarse un esfuerzo concreto y cotidiano por dar la mejor respuesta a las 
neces idades de las personas que acuden a nuestros servicios. Una cultura en 
la que la idea de mejora se ha ido introduciendo en todas y cada una de las 
personas que componen la organi zación. Una cultura donde se va lora la 
fl exibilidad, la adaptac ión a las neces idades de la ciudadan ía, la innovación, 
la inic iati va para generar nuevas respuestas, la cercanía, la empatía con las 
personas que acuden a nuestros servicios. 
Ahora bien, si hoy tuviera que resaltar e l mayor benefi cio de este proceso, lo 
que subrayaría es haber logrado identificar que los principales obstáculos para 
e l cambio pro fundo de la organi zación se situaban en nuestra escasa habilidad 
para manejarellenguaje, las que denominamos competencias conversac ionales. 
Estoy convencido de que el trabajo sobre ell as hace que las potencialidades 
que se abren ante nosotros sean ex traordinarias, ya que son competencias 
esenciales para lograr que las personas y los equipos que confo rman se 
transformen en equipos de alto rendimiento, en organizac iones inte ligentes. 
¿Cómo está produciendo ese resultado el desarrollo de esas competencias? En 
primer lugar, aumentando nuestra capac idad de escuchar al otro, sus inquietudes 
y sus preocupac iones. Algo en apariencia tan simple pero para lo que estamos 
tan poco preparados, incrementa la capac idad de generar acc iones que 
respondan más adecuadamente a los problemas de la organ ización, a la vez 
que consigue un alto grado de identificac ión con ellas por parte de las personas 
que formamos parte de ese equipo. 
En segundo lugar, haciéndonos ver la importancia de tras ladar a los demás lo 
que nos preocupa, lo que hace que identifiquemos algo como un problema que 
requiere de algún tipo de respuesta. Ambas habilidades, escuchar y proponer, 
llevan a generar nuevas acciones que anterionnente quedaban in visibles a la 
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En tercer lugar, mejorando nuestra capacidad para pedir, para cerrar 
compromisos, para llevarlos a la práctica y para reclamar, cuando esto no 
ocurre, de una manera que genere mejores resultados en lugar de resentimientos. 
Como sustrato a todo ello, generando una capacidad de ver la organización y 
a nosotros mismos desde una posición diferente. Reconociendo que somos un 
observador que ve una parte de la realidad y no La Verdad. Respetando, en 
consecuencia, el observador que el otro es, lo que no implica que tenga que 
estar necesariamente de acuerdo con él. Respeto que, llevado a las acciones 
cotidianas, se convierte en germen de confianza, clave para conseguir que 
cada uno podamos aportar lo que llevamos dentro. 
¿ y el futuro? 
"No somos el producto de nuestro pasado, sino de nuestras elecciones. ( oo. ) 
El mejor modo de predecir el futuro radica en crearlo " 8. 
El futuro lo estamos desarrollando hoy mjsmo. La identificación de los 
problemas nos está orientando a la adopción de acciones para afrontarlos. Por 
ello, el futuro que puedo vislumbrar ahora tiene que ver con esa continuidad 
en relación con lo que son nuestras preocupaciones dei presente: mejorar 
nuestras competencias conversacionales para crear dinámicas de equipo que 
hagan mucho más eficaz nuestro trabajo y mejorar la incorporación a la 
organización de las técnicas de gestión de calidad que vemos como más útiles 
para nuestro desarrollo. Todo ello para lograr una organización plenamente 
orientada a prestar los mejores servicios sociales a la ciudadanía, con unas 
personas que la componen satisfechas y orgullosas de contribuir al desarrollo 
de un proyecto común. 
Si somos capaces de avanzar por esa senda con paciencia y constancia, estoy 
seguro que podemos encontrarnos con resultados que ni nosotros mjsmos 
somos ahora capaces de imaginar. No nos interesan otros objetivos. No nos 
interesan certificaciones ISO o premios por obtener una elevada puntuación 
en los criterios de uno u otro modelo. Nuestro compromiso es con el cambio, 
con la mejora permanente. Si en ese camino, hay un momento en que lo uno 
o lo otro nos puede resultar útil a por ello iremos; pero nuestro objetivo es otro, 
es hacer de nuestra organización una organización abierta al aprendizaje, 
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ejemplar en la prestación de servicios y capaz de generar un clima de confianza 
que haga que los que la componemos demos en e lla lo mejor que llevamos 
dentro. 
Reflexiones para el camino 
¿ Qué refl ex iones podemos aportar a otros que quieran surcar caminos simi lares? 
Lo primero, que busquen en ellos mismos. Que identifiquen lo que ya hay en 
su organi zac ión que apunta en' la dirección que desean tomar. Demasiadas 
veces quitamos valor a lo que ya estamos haciendo, sin darnos cuenta de que 
cualquier avance ha de cimentarse en ello. Rescatemos lo que hacemos, 
reconozcamos nuestros éxitos por pequeños que nos parezcan, ya que no hay 
éx ito pequeño. 
No se dejen llevar por los destellos ful gurantes de enfoques, modelos, 
métodos, técnicas que se presentan como la solución a los problemas de las 
organi zaciones actuales . Busquen su camino utilizando lo que mejor sintonice 
con su situación. No tengan miedo en mezclar, adaptar o traducir a su realidad. 
Reflex ionen sobre sus habilidades en competencias genéricas, básicamente 
conversacionales, como las que aquí hemos mencionado. Si encuentran 
posibi lidades de mejora concéntrense en ellas, son la semilla para la generación 
de equipos de alto rendimiento. 
Analicen su organización desde la tipología que propone Rafael Echeverría: 
¿En qué medida se producen conversaciones en privado de las que no se habla 
en público?, ¿existen conversaciones que no se tienen y debieran tenerse?, 
¿hay conversaciones que no se terminan de cerrar y arrastran con ellas 
problemas del pasado?, ¿cuán efecti vas son las conversaciones que se 
mantienen? En sus respuestas puede encontrar alguna de las claves que 
explican por qué las personas no se implican como se espera de ellas o las 
razones de que aparezca un techo de cristal, que no se ve, pero impide 
progresar más a la organi zación. 
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Y, muy especialmente, escuchen con profundidad a los que le rodean, a las 
personas que componen la organización. Escuchen sus inquietudes , sus 
preocupaciones. Escuchen cómo ven la organización y lo que esperan de ella. 
Y ayuden a que le escuchen los demás, trasládenles no sólo la conclusión de 
sus reflexiones, las acciones que han concluido que son las más adecuadas, 
sino también sus propias inquietudes, sus preocupaciones. 
Para llevar a cabo estas acciones no es necesario que usted tenga alguna 
responsabilidad en un equipo de personas. Pero si la tiene, no olvide el valor 
de impulsar el cambio desde su propio compromiso personal con él, desde su 
propia confianza profunda en el cambio deseado. Predique con el ejemplo y 
sea usted la primera persona en cambiar. En palabras de Dee Hock (fundador 
de VISA) "la responsabilidad primordial de todo aquel que pretenda dirigir 
es dirigirse a sí mismo; su propia integridad, carácter, ética, conocimiento, 
sabiduría, temperamento, palabras y actos.( .. . ) La dirección no consiste en 
hacer mejores a los demás. Se trata de hacerse mejor a uno mismo. "9 
Sobre todo ello, con paciencia, con constancia, podemos edificar organizaciones 
diferentes, basadas en la confianza. En todo caso, siguiendo las palabras de 
Goethe, "Cualquier cosa que puedas hacer, o que sueñes que puedes hacer, 
comiénzala. La audacia lleva en su seno el genio, el poder y la magia". 
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